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INTRODUCTION GENERALE

Farip BEN HASSEL
UQAR, Rimouski (Québec)’

Benoitr RAVELEAU
UCO, Angers (France)?

a gestion des ressources humaines a connu de profonds changements

depuis une trentaine d’années: informatisation des systémes d’infor-

mation en ressources humaines (SIRH), individualisation des carriéres,
internationalisation des échanges, nouvelles responsabilités sociales de I'entre-
prise, impératif de flexibilité et de mobilité professionnelle, etc. La gestion des
personnes en milieu de travail devient aussi plus délicate puisqu’on demande
aux responsables de cette fonction non seulement de concilier les intéréts de
Pentreprise et ceux du personnel, mais aussi d’adapter les effectifs  I'activité, en
tenant compte des contraintes juridiques, techniques et relatives a la producti-
vité. Pour cela, la fonction RH, facteur-clé de l'efficacité globale de 'entreprise,
nécessite plus que jamais de solides compétences. De I'avis partagé par de nom-
breux auteurs, au regard du choc démographique, engendrant un risque de
pénurie en mati¢re de compétences et a celui de 'accroissement de la concur-
rence, les ressources humaines vont prendre une dimension encore plus
primordiale dans les proches années. La gestion du capital humain sera un
élément fondamental de I'activité pour les entreprises, comme atout déterminant
de concurrence. Or, gérer les ressources humaines, c’est avant tout contribuer a
les connaitre et a participer a leur développement. Cela implique pour les
hommes et les femmes qui en ont la charge, compétence et professionnalisme.

1. Professeur titulaire au Département des sciences de la gestion & I'Université du Québec & Rimouski.
UQAR, 300, Allée des Ursulines, C.P. 3300, Succ. A, Rimouski, Québec.
2. Maitre de conférences en psycho-sociologie 4 I'Institut de Psychologie et Sociologie Appliquées (IPSA)

de I'Université Catholique de I'Ouest, 3 place André Leroy, B.P. 10808, 49008 Angers cedex 01
(France), professeur associé a I'Université de Sherbrooke (Canada).
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2 PROFESSIONNALISER LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES

Professionnaliser la fonction RH semble donc bien a 'ordre du jour. Mais
de quoi parle-t-on exactement? Une premiére analyse nous invite a débusquer
les enjeux derriére les mots «professionnalisation», « professionnalisme» et
«profession ». Car au-dela des termes, la diversité des parcours de professionna-
lisation saute aux yeux (stage de formation, tutorat, analyse de pratiques ou de
Pactivité, accompagnement individuel, autoformation, etc.). Ensuite, cette
question de la professionnalisation de la fonction RH peut étre envisagée a
différents niveaux. A I'échelle de I'individu, les universités et écoles qui forment
les managers en RH acquiérent des expertises pédagogiques poussées pour
proposer une formation de qualité, qu’elle soit initiale, continue ou en alternance.
A Péchelle de Porganisation, d’autres leviers d’action peuvent étre identifiés:
faire évoluer le contenu de la fonction RH, constituer un savoir-faire commun
3 la fonction, etc.

Le but du présent ouvrage est de faire le point sur les nouveaux parcours
de professionnalisation destinés & former des managers en RH. Il permettra de
comparer la situation dans différents pays francophones, avec les acteurs de la
formation et de la fonction ressources humaines, qu'ils soient institutionnels ou
professionnels. En travaillant la problématique des processus de professionna-
lisation dans les métiers des ressources humaines, nous avons aussi pour
ambition de répondre & d’autres questions: quelles sont les caractéristiques des
métiers des ressources humaines? Comment analyser et comprendre les dispo-
sitifs, situations et processus de professionnalisation dans ces métiers? Quels
liens établir entre apprentissage professionnel et activité, autrement dit, entre
formation « professionnalisante» et emploi? Comment évaluer les processus de
professionnalisation, leur efficacité et leur efficience au regard d’une gestion
anticipée des compétences dans les entreprises? Quelles sont les conditions
gagnantes pour quune formation professionnelle, préparatoire a ces métiers,
soit réellement professionnalisante? Quels effets les dispositifs, situations et
processus de professionnalisation ont-ils sur I'évolution des métiers concernés,
leurs transformations identitaires et les modifications des dispositifs de formation
professionnelle initiale et continue?

Le présent ouvrage est 'ceuvre d’auteurs francophones venant d’horizons
divers. Il constitue une contribution interculturelle aux interrogations formulées
ci-dessus. Il fait suite au colloque que nous avons organisé conjointement a
'Université Bishops a Sherbrooke (Québec) en mai 2010, dans le cadre du
congrés de TACFAS (Association francophone pour le savoir. A cette date, les
enseignants-chercheurs du programme de maitrise de gestion des personnes de
IP'UQAR (Québec) et ceux du master d’ingénierie des ressources humaines de
I'UCO (France) se sont réunis pour échanger sur leurs recherches respectives
consacrées 4 la professionnalisation dans les métiers de RH. Cette rencontre
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était ouverte 2 toutes les disciplines scientifiques qui concourent a 'analyse des
nouvelles pratiques de management au sein des organisations (principalement
ici: psychologie, sociologie, sciences de la gestion, sciences de I'éducation)et, en
particulier, a celles qui s'intéressent a la gestion des personnes en milieu de
travail. Les échanges ont démontré I'attention toute particuliére que chacun de
ces chercheurs et responsables pédagogiques porte a la gestion des hommes, au
respect d’autrui et & la promotion de la qualité de la vie au travail. Pour la
publication du présent ouvrage, nous avons regroupé les communications faites
lors de ce colloque, complétées par une dizaine de travaux supplémentaires.

La présente publication considére la diversité des entrées et des question-
nements (gestionnaire, sociologue, psychologue, formateur-consultant, juriste,
etc.), observe des points de vue et des postures de divers acteurs (chef d’entreprise,
directeur de ressources humaines, syndicaliste, gestionnaire, etc.), met a jour
quelques thématiques singuliérement critiques, propose des ouvertures. Sans
chercher  réduire la richesse de l'apport de chaque chapitre, nous reprendrons
les questions de recherche évoquées par les différents contributeurs en les regrou-
pant autour de cinq types d’enjeux, qui structureront les grandes parties de
'ouvrage.

1. PROFESSIONNALISER LA FONCTION RH: DE QUOI PARLE-T-ON?

Proposer comme objet de recherche I'analyse des processus de profession-
nalisation dans les métiers des ressources humaines pourrait laisser penser au
lecteur qu'il existe d’ores et déja une «fonction RH» dans laquelle un groupe
professionnel d’experts aurait acquis un monopole d’exercice et de légitimité
sur cette fonction. Il est vrai que les arguments en faveur d’une professionnali-
sation de la fonction RH ne manquent pas, comme en attestent les constats
établis dans les contributions qui suivent: activités RH exercées le plus souvent
a plein temps par des spécialistes de la fonction, organisations professionnelles
trés actives, formation de plus en plus spécialisée de ses membres, existence d’'un
savoir institué et reconnu, etc. Ces métiers RH se professionnalisent sans doute
sous la pression 2 la fois des organisations professionnelles, des politiques de
formation des organisations ou des entreprises, des partenaires institutionnels,
des milieux professionnels et sociaux. Ils se professionnalisent au sens ot ces
métiers cherchent 4 accroitre leur efficacité au regard des nouveaux défis qu'im-
pose la prise en charge de populations hétérogenes au regard de leurs besoins,
de leurs attentes, de leurs caractéristiques et de leurs problématiques.

Cependant, cette vision trés optimiste mérite d’étre remise en question. En
effet, méme si une telle évolution coincide bien avec le discours ambiant sur le
caractére supposé «stratégique» de la fonction RH, la réalité est incontestable-
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ment plus complexe. Par exemple, nul besoin d’étre grand clerc pour constater
que deux critéres souvent associés aux professions établies ne sont pas remplis
pour les responsables des RH : monopole d’exercice et code de déontologie. De
la méme facon, si les transformations actuelles des firmes et de leur GRH (ges-
tion des ressources humaines), semblent accréditer I'idée d’une pratique
réellement plus «professionnelle», une observation fine des pratiques montre
aussi combien la fonction R.H. est une pratique segmentée et diversifiée. Comme
le rappellent Guérin et autres’, une des caractéristiques du fonctionnement
actuel de la GRH est de faire intervenir un grand nombre d’acteurs. Ainsi, la
fonction RH est «partagée» a I'interne entre les experts du service de RH, les
hiérarchies et, dans une moindre mesure, avec les partenaires sociaux. Mais il
faut ajouter également a ces acteurs traditionnels des prestataires externes de
toutes sortes (cabinets de recrutement, accompagnateurs (coachs), consultants-
formateurs, etc.) qui exercent de fait les activités de la GRH pour I'entreprise
utilisant leurs services. De ce point de vue, la fonction RH ne peut iz fine étre
analysée séparément du systeme professionnel auquel elle appartient et dont elle
estissue. En effet, a force de regarder la fonction RH de l'intérieur et de contem-
pler son spectaculaire développement des trente derniéres années, on a pu en
venir a oublier qu'elle appartient & un systéme professionnel plus vaste.

S’interroger sur les processus de professionnalisation des métiers RH c’est
aussi étudier les liens complexes entre activité, situations formatives et processus
de développement professionnel : dans cette perspective, les travaux de R. Wit-
torski exposés plus loin posent clairement la formation et le travail comme
moyens soutenant les processus de professionnalisation. Ainsi, la professionna-
lisation se définit comme un «processus de construction des connaissances,
savoirs et identités reconnus comme faisant partie de la profession choisie»*. La
professionnalisation est aussi comprise comme une occasion de rencontre entre
des intentions exprimées par des organisations et des systemes de travail d’'une
part et une demande, manifestée par les sujets, de reconnaissance par 'entreprise.
«Lattribution de la qualité de professionnel dépend donc d’une action double
de développement et de mise en reconnaissance dans 'environnement, par le
sujet, de ses propres actes, conjuguée a une action d’attribution sociale, par cet
environnement (selon des criteres de légitimité), d’'une professionnalité a ce
sujet’ ». Dés lors, comme le souligne justement . Maubant’, la problématique

3. Francis Guérin, Frédérique Pigeyre et Patrick Gilbert, «La professionnalisation de la fonction RH.

Mythe et limites », Revue frangaise de gestion, 2009/4, n° 194, 2009, p. 105-121.

Richard Wittorski, Professionnalisation et développement professionnel, Paris, CHarmattan, 2007, p. 7.

Idem, p. 3.

6. Philippe Maubant, Projet APROMER, Sherbrooke, document non publi¢, Université de Sherbrooke,
Québec, 2011.

Rl
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de la professionnalisation est complexe, car différents termes (sujet-acteur, acti-
vité, intervention, pratique, professionnalité, savoir, situation...) sont interrogés
a la fois dans leurs singularités sémantiques et polysémiques, mais aussi collec-
tivement sur le double plan des valeurs (axiologique) et de 'action (praxéologique).

2. NOUVEAUX METIERS, NOUVELLES COMPETENCES

Il est loin le temps du «service de la paye» ou du «service du personnel».
Et si 'appellation « Direction des relations sociales » est désormais dépassée, cest
que progressivement, la prise en compte de tout ce qui relevait de la gestion des
salariés de 'entreprise sest écoffée. Par exemple, quels que soient les secteurs
d’activité, on constate que 'intégration des DRH au sein des comités exécutifs
se généralise. Les directeurs des ressources humaines sont ainsi de plus en plus
associés a I'élaboration des stratégies d’entreprises et a la définition des politiques
devant en découler. En fait, derri¢re le vocable «direction des ressources
humaines» se regroupe un ensemble varié de services et d’activités complémen-
taires visant & répondre aux diverses contraintes d’ordre juridique, fiscal, social,
etc. Les missions ainsi attribuées aux DRH dépassent les aspects purement
administratifs pour prendre également en compte les aspects humains et finan-
ciers du fonctionnement de I'entreprise.

Les raisons de cette montée en puissance de la fonction RH sont nombreuses
et il serait vain de vouloir décrire d’'une maniére exhaustive 'ensemble des ten-
dances favorisant cette évolution. A titre d’illustration, citons péle-méle plusieurs
motifs récents qui ont incité les directions des établissements & prendre en compte
les apports de '’humain dans la création de valeurs: accroissement des rappro-
chements et fusions entre firmes, passage aux 35 heures et nouvelles aspirations
des salariés a concilier vie professionnelle et vie personnelle, automatisation de
certaines tAches, développement des politiques de « qualité », internationalisation
du marché de 'emploi, incidences des TIC, etc. A I'évidence, les DRH se doi-
vent désormais de dépasser la seule gestion administrative des ressources
humaines, prise comme fonction de soutien, et d’élargir leurs compétences a
des domaines plus transversaux. Par exemple, la connaissance des marchés et
des mécanismes qui les régissent font maintenant partie de la palette des com-
pétences qui doit étre mobilisée. De la méme fagon, le caractére «durable» du
développement des entreprises passe également par celui des salariés. Dans cette
logique de gestion & long terme des compétences, les collaborateurs des RH en
charge de la formation doivent intégrer cette notion récurrente et permanente
du maintien de I'employabilité de chaque salarié.

De la sorte, on peut considérer que les responsables des RH se reposition-
nent tant vers 'amont que vers I'aval quant a leur mission dans 'entreprise:
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— sur 'amont, ils doivent analyser 'adéquation entre les besoins en com-
pétences de I'entreprise et les ressources disponibles. Ils interviennent
aupres des directions générales sur les organisations possibles a partir
du portefeuille de compétences dont dispose I'entreprise (ou pourra a
terme disposer) ;

—  surlaval, leurs fonctions évoluent de plus en plus vers un réle de conseil
et d’appui. Loptimisation des ressources humaines dans la gestion
quotidienne (menée en premier lieu par les opérationnels eux-mémes),
conduit les équipes RH a étre de plus en plus présentes sur le terrain,
au plus pres des réalités des besoins.

En parallele a cet étirement de la fonction RH vers une logique de prestataire
de service interne, il est demandé aux collaborateurs des RH de justifier leur
valeur ajoutée dans la logique comptable de gestion de I'entreprise. A ce titre,
lorganisation des services des ressources humaines évolue bien souvent en
automatisant des tAches a faible plus-value grice aux technologies de I'informa-
tion et de la communication; en externalisant certaines activités (paye et
formation principalement) ; en transférant une partie de sa gestion administra-
tive vers les unités opérationnelles. Finalement, comme pour d’autres métiers,
la conséquence la plus immédiate de ces évolutions est d’amener progressivement
les responsables des RH a devoir maitriser une double compétence. Il y a tout
d’abord I'ensemble des techniques spécifiques des RH, et propres aux grandes
missions de leur service (gestion des contrats de travail, recrutement, politique
de rémunération et maitrise de la masse salariale, négociation collective et dia-
logue social, gestion de I'emploi des compétences, formation, communication
interne et culture d’entreprise). Car quelles que soient la part d’activité auto-
matisée et/ou les tiches transférées vers des organismes externes ou les
opérationnels, les collaborateurs des RH doivent continuer a se positionner
comme des experts accompagnant les salariés. Mais au-dela, la connaissance du
secteur d’activité, de I'entreprise, des organisations et des processus internes, des
métiers. .. devient de plus en plus une compétence transversale incontournable.
En effet, dans une approche davantage axée sur le marketing de la fonction, qui
part dorénavant des besoins et des attentes des salariés, la conscience des enjeux
liés A leur activité est indispensable pour étre en mesure de leur apporter des
réponses efficientes.

En soulignant la valorisation des ressources humaines, en tant que capital
immatériel et premiére richesse de I'entreprise, les chapitres qui composent la
seconde partie du présent ouvrage ne se contentent pas de repérer les nouvelles
compétences dont doivent étre dépositaires les responsables des RH. Certes, de
la montée en compétences individuelles et en expertise au sein d’un « métier en
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RH » a l'accroissement de la contribution des RH 4 la performance de I'entreprise,
les nouveaux roles a jouer sont multiples. Mais ces évolutions appellent surtout
d’autres questions qui ont trait notamment au processus de professionnalisation
et aux liens étroits entre les expériences, les savoirs et les compétences. Plus
précisément, dans une approche globale de la professionnalisation de la fonction
RH, trois axes de travail seront explorés: « Comment faire évoluer le contenu
et le mode de fonctionnement de la fonction RH (prise en charge de nouvelles
activités, pilotage de missions transverses, mise en commun de moyens d’action,
etc.)? Comment développer les individus et leurs compétences (modification
des référentiels de recrutement, processus de formation spécifiques, parcours
professionnels dans et hors filiere) ? Comment constituer un savoir et un savoir-
faire communs 4 la fonction (communauté des pratiques, partages d’expériences,
mise en cohérence des pratiques) ?

3. CONTRIBUTION DES ETABLISSEMENTS D’ENSEIGNEMENT
SUPERIEUR A LA PROFESSIONNALISATION DES RH

Etudier la professionnalisation de la fonction RH Cest ensuite analyser les
dispositifs de formation initiale qui contribuent a la maitrise des compétences
professionnelles souhaitées. Pour ce faire, il peut sembler utile d’analyser les
politiques qui président a I'élaboration des curriculums de formation, qu’il
sagisse des politiques des institutions publiques ou des établissements d’ensei-
gnement supérieur qui proposent des formations aux métiers des ressources
humaines. Mais la encore, on s'apercoit rapidement que les parcours de profes-
sionnalisation suivis par les responsables des RH sont loin d’étre des chemins
tranquilles et univoques. Pour schématiser, on peut considérer que deux voies
paralleles alimentent en personnel les services des ressources humaines: d’une
part, des salariés qui, aprés un parcours dans une fonction opérationnelle ou de
soutien, s'orientent vers la GRH. Dans ce cas, il s’agit souvent de salariés venant
du terrain a la recherche d’'une double compétence, et qui ont été choisis pour
leur sensibilité aux sujets relatifs aux RH. Lautre voie correspond davantage a
de jeunes diplomés en premier emploi, dont le socle de compétences est constitué
du bagage universitaire de leur formation initiale. Et la-encore, concernant
ces diplomes de formation initiale, on constate une grande variéeé de
cursus tant du point de vue disciplinaire (droit, sciences de la gestion,
psychologie, sociologie, etc.) que du niveau de formation de leurs titulaires
(licence/bachelor, master/maitrise).

Pendant longtemps, I'arrivée a des postes a responsabilités en ressources
humaines correspondait a une sorte d’aboutissement dans la carriere. Elle
constituait pour certains cadres une sortie « par le haut» d’un parcours diversifié,
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mais indispensable pour comprendre et maitriser les enjeux de la fonction.
Aujourd’hui, l'entrée en RH s'effectue davantage dés I'issue d’'une formation
universitaire spécialisée et sans que le professionnel en question dispose toujours
d’une connaissance fine de I'entreprise et de ses métiers. Dans ces conditions,
pour devenir réellement performant dans I'exercice de leurs missions en RH, ne
faudrait-il pas qu'ils puissent compléter leur cursus initial de formation par de
solides connaissances du contexte de I'entreprise et de ses métiers? Sans recher-
cher a stigmatiser une quelconque opposition entre générations, n’est-on pas en
droit d’estimer qu’il n’y a pas de responsable des RH crédible sans un temps
sufhisant d’occupation du poste: prendre la dimension de fonctions nouvelles,
se situer dans les contextes, connaitre les enjeux multiples et variés, définir une
politique, la mettre en place, en mesurer les impacts, la servir en I'adaptant...
sont autant d’étapes indispensables a la professionnalisation. Le repositionnement
de la fonction RH passe-t-il dans ces conditions par une connaissance accrue
des processus de I'entreprise et de ses métiers internes? Les parcours initiatiques
doivent-ils étre mis en place afin de permettre aux nouveaux arrivants de mieux
comprendre le type de service attendu par les opérationnels sur le terrain?

De facto, I'enseignement supérieur européen et nord-américain des RH fait
lobjet ces dernieres années d’importantes remises en question (internationali-
sation, développement de I'alternance, double et codiplomation, intégration
dans les programmes des éléments relatifs a la gestion de la diversité et a la
responsabilité sociale de I'entreprise, etc.). Jusqu'a un certain point, la contri-
bution des universités et des écoles a la professionnalisation de la fonction RH
peut étre vue comme la meilleure fagon de remédier aux faiblesses qui la carac-
térisent et de donner un nouvel essor a cette fonction. Dans la poursuite de cet
objectif, 'accentuation du caractére professionnel de la formation initiale des
étudiants ressort comme une condition nécessaire. Dans le cadre de cette pro-
blématique, nous examinerons la légitimité de ce mouvement de
professionnalisation. Nous interrogerons son rapport aux modeles actuels de
formation initiale et suggérerons plusieurs pistes de réflexion: quelles sont les
connaissances fondamentales et les compétences transversales? Comment
prendre en compte les représentations et motivations des étudiants candidats
aux métiers des RH? Quel intérét pour la carriere ont les stages a I'international ?
Pour I'acquisition des compétences fondamentales en RH, quels modes d’ap-
prentissage privilégier parmi les processus d’acquisition, d’échange, d’action ou
de capitalisation par I'expérience ? Erudier ces situations formatives, C'est i fine
chercher & comprendre les conditions de 'apprentissage professionnel, analyser
les modeles, démarches et pratiques didactico-pédagogiques mis en ceuvre dans
ces dispositifs en étudiant notamment les pratiques et les modeles des différents
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intervenants qui travaillent comme formateurs ou formatrices dans ces forma-
tions professionnalisantes.

4. PARCOURS DE PROFESSIONNALISATION DES PROFESSIONNELS
EN RH

Il reste que Iétude des dispositifs de formation initiale ne suffit pas. Il faut
aussi montrer la cohérence entre les dispositifs de formation initiale et continue,
entre I'activité du professionnel en contexte de travail et son projet professionnel
axé sur la recherche d’une plus grande efficacité de I'action.

Pour ce faire, nous analyserons les processus de professionnalisation
empruntés par les gestionnaires en RH, en soulignant d’abord le role joué par
les dispositifs d’accompagnement dans leur cursus individuel (formation
continue, validation des acquis, expérience, portfolio, etc.). Chaque année, les
personnels de la fonction RH se voient proposer de nombreuses formations
courtes dans le domaine de la gestion des carriéres, de la gestion de la paye, du
droit social, etc. Mais les temps ont changé. Les entreprises ont compris qu’elles
ne pouvaient plus s'inscrire dans une logique de court terme et devaient anticiper
les évolutions de leurs métiers pour rester dans la course de la performance et
survivre. Les témoignages de DRH montrent que les voies d’accés aux métiers
des ressources humaines sont diversifiées. Les parcours de professionnalisation
sont non linéaires, en dents de scie. On fait «feu de tout bois», on utilise de
multiples ressources. On décentralise certaines fonctions de RH sur les gestion-
naires intermédiaires. Lapprentissage sur le tas n’est pas déconsidéré, a condition
quil seffectue en équipe, avec un tutorat cohérent. Les interactions théorie/
pratique sont dynamisantes. Sont alternés des formations universitaires, des tra-
vaux de conception de soutien, des lectures personnelles. Dans ces conditions,
existe-t-il de bonnes ou de mauvaises voies de la professionnalisation de la
fonction RH, ou faut-il considérer qu’il s’agit plutot de voies d’action contin-
gentes a chaque contexte d’entreprise? N’est-ce pas a chaque DRH de savoir
identifier précisément son contexte d’activité, stratégique et culturel avant
d’envisager les moyens de la professionnalisation de la fonction?

Ensuite, d’'un point de vue plus collectif, nous soulignerons la contribution
des associations professionnelles (ordre, association, syndicat) a la visibilité et a
la reconnaissance sociale des métiers de RH. La question des coopérations entre
professionnels des RH se pose aujourd’hui plus que jamais, dans I'entreprise
comme dans le contexte des nouvelles organisations de travail et sur les territoires.
En effet, la dynamisation d’un processus de professionnalisation est largement
liée a I'existence dans 'environnement régional et national d’une organisation
professionnelle qui stimule, communique, et fait reconnaitre professionnellement
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le niveau de ses membres. Alors que ce sujet est le plus souvent abordé au sein
de chaque pays, cette partie sera 'occasion pour les représentants d’organisations
et d’ordres professionnels franco-québécois de confronter leurs points de vue.
Plusieurs pistes structurent ici les échanges: les normes d’accés a la profession
dans chacun des pays, les définitions des compétences exigées par la profession,
les activités de formation, les activités de promotion de la profession, la concer-
tation entre les universités et les associations professionnelles, etc.

5. UNE PROFESSIONNALISATION AU SERVICE D'UNE GESTION
RESPONSABLE ET RESPECTUEUSE DES PERSONNES

Il serait réducteur de considérer la professionnalisation en RH sous le seul
angle de I'acquisition de connaissances et de compétences facilitant la gestion
des personnes en milieu de travail. Bien sir, le mot professionnel s'impose dans
nos lexiques et il est porteur de valeurs positives. Le professionnel est différent
de Pamateur par sa fagon de faire. Il utilise les techniques et langages propres
aux hommes et aux femmes de métier et travaille selon les régles de I'art. Mais
on connait les pieges fréquents dans les pratiques de professionnalisation : placer
au premier plan les outils et les méthodes sans mettre en question les objectifs
visés; faire 'économie d’une réflexion minimale sur le positionnement de la
fonction RH requis par la stratégie de 'entreprise; placer les collaborateurs de
la fonction en incapacité de mettre en ceuvre leurs objectifs de professionnali-
sation en ne leur donnant pas les moyens associés (notamment organisationnels).
Autant de pieges qui invitent la fonction RH a retravailler la question de sa
posture et de ses enjeux.

Plus exactement, pour comprendre la professionnalisation dans cet espace
spécifique de I'entreprise que représente la gestion des personnes, il est essentiel
d’analyser les enjeux éthiques qui contribuent a 'exercice d’une gestion respon-
sable des RH. Dans cette perspective, le fait qu'un spécialiste de RH adhere a
une organisation professionnelle ou a un ordre est souvent per¢u comme une
garantie d’éthique professionnelle. A I'évidence, de tels regroupements sont
utiles par les échanges et le controle mutuel des pratiques qu'ils procurent. Mais,
d’une part, il n’existe pas dans chaque pays un ordre professionnel doté d’un
code de déontologie et d’un comité de discipline qui fassent loi. Et surtout,
d’autre part, la mise en place ou non d’un tel ordre ne changerait rien au fait
que la demande d’éthique qui vise les responsables des ressources humaines est
aussi une demande sociale a laquelle il faut qu'ils répondent en tant que profes-
sionnels.

Si la professionnalisation est un processus d’engagement volontaire pour
acquérir ou renforcer une identité de métier, cette identité est aussi constituée
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des comportements et des valeurs du professionnel. La professionnalisation des
responsables des RH gagne alors a étre accompagnée par la mise en place de
moyens leur permettant d’établir une distinction critique sur leurs pratiques,
leurs compétences, leurs ressources, leurs représentations, leur fagon d’agir. Pour
autant, est-il facile de concevoir des parcours de professionnalisation intégrant
une gestion humaine des personnes? Certes, aujourd’hui la pression est forte
pour que l'entreprise assure une responsabilité dépassant la seule finalité du
profit et de 'enrichissement des actionnaires pour englober les intéréts de tous
les acteurs ayant un intérét dans I'entreprise. Mais au demeurant, il s'agit bien
d’une contrainte plus que d’une finalité sachant que, sauf a risquer de mettre
en péril 'entreprise, le DRH doit étre un «bon professionnel » avant d’étre un
«professionnel bon». Peut-on attendre une réelle participation des entreprises,
un véritable développement d’une éthique des affaires et plus particulierement
de la gestion du capital humain, dans un monde marqué par la primauté a
lindividualisme et le profit? Léthique a-t-elle sa place dans un parcours de
professionnalisation ?





